

































































































































的观点 %即表面借口 & 来掩盖事实真
相，这样对自己更有利。但是，领导者
所提供的表面借口应该避免实质性误
导，即避免重大的错误信息的传递，否
则就形成了欺骗。这样做不仅不道德，
而且一旦被下属觉察，还会使双方之
间的冲突更为激烈。
’$ 领导者的态度。除了理由的适
当性之外，领导者表现出的态度也会
影响下属对理由的接受。不真挚的表
现会破坏领导者与下属之间的关系，
导致冲突的发生。在向下属陈述理由
时，领导者要让下属感觉到你是与他
站在一起的，表明你一直尽力满足对
方的要求与利益。只有站在对方立场
上，领导者所提出的理由及其他形式
的解释才具有说服力。因此，首先，要
用解释的口气，而不是下结论的口气
给出理由。解释性的语言可以使下属
不必在盲目相信你的话与即刻加以反
对之间作两难选择，而拐弯抹角要比
直截了当能更好地引导下属自己得出
你所期望的结论，所以，结论应当留待
下属自己来作。当一个人确信某项意
见或观点是自己思考的结果而并非别
人的建议时，就有可能坚持这个观
点。作类比、讲故事等方法都可以更容
易地达到这种目的。其次，将注意力集
中于双方意见一致的方面，并以此作
为切入话题的契机。再次，一定要考虑
对方的反应。领导者应学会站在下属
的立场上来看问题，设想对方是怎样
理解和评价自己意见的。这样，不仅能
让下属保持对你的良好印象，而且能
够预计下属可能会提出的问题与论
点，并能准备好合适的回答，使自己的
理由更具有说服力。
三、理由也不是万能的
从前面的分析可以知道，只要领
导者在适当的时间以适当的方式给出
充足的理由，与下属之间的冲突就会
减少。所以，理由应该看作是一种冲突
管理战略，特别是在冲突的早期阶段，
领导者给出理由往往可以把冲突消灭
在襁褓之中。但是，并不是所有的冲突
都可以套用这种方法；相反，在某些情
况下，理由还可能导致冲突升级。
作为冲突管理的一种策略，理由
的影响具有二重性。一方面，提供理由
是维持上下级关系稳定的重要因素。
甚至越来越多的员工认为，自己在接
受各种不利结果时，有权利知道这样
做的理由。另一方面，领导者的理由会
降低下属寻找其他方案的动机，减少
冲突的建设性功能。所以，领导者在应
用中还应该考虑到二者的潜在平衡。
需要引起注意的是，领导者在提
供理由时，最好是上下之间进行的双
向沟通，而不只是自上而下的单向沟
通。也就是说，上级在给下级提供理由
时，应该同时听取下级的意见，积极地
从下属的反馈意见中获取信息。这样
能够使双方达成共识。
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